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Работа посвящена организационным проблемам среднего 
менеджмента. Анализируются функции управленцев среднего звена, 
рассматриваются социально-психологические детерминанты 
эффективности трудовой деятельности. Приводятся эксперименталь-
ные данные исследования профессионально-личностного потенциала 
линейных менеджеров, основанного на модели Бламберга-Прингла. 
Демонстрируются возможности использования эмпирических данных 
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Тема настоящего исследования представляет собой один из ас-
пектов проблемы, которая практически не изучалась в постперестро-
ечной России, недостаточно освещена в зарубежных источниках, од-
нако, по признанию многих ученых и практиков менеджмента, обла-
дает в наши дни высокой актуальностью и практической значимо-
стью. Руководители предприятий различных сфер деятельности за-
являют о трудноразрешимых  проблемах, связанных со средним и 
нижним менеджментом. В первую очередь они проявляются в недос-
таточном количестве квалифицированных управленческих кадров, 
способных занять соответствующие должности; в отношении рабо-
тающих специалистов к процессам, протекающим в организации; в 
невысокой эффективности выполнения должностных обязанностей; 
в противоречиях развития карьеры. Примечательно, что перечислен-
ные сложности отмечают как отечественные, так и зарубежные спе-
циалисты, которые видят объективную причину проблем в той спе-
цифической роли, которую  выполняет средний уровень менеджмен-
та в структуре управления организацией [Данилова, 2000; Курбатова, 
Сикачева, 2005; Не только наверху, 2004]. Основными его функция-
ми является трансляция управленческой информации с верхнего 
уровня к непосредственным производителям, и обеспечение инфор-
мационного потока в обратном направлении, зона ответственно-
сти — тактические и операционные задачи.  
Эффективность трудовой деятельности среднего менеджмента во 
многом определяется качеством выполнения этих функций, однако 
зачастую  при достаточном уровне образования и профессионализма 
представители среднего менеджмента проявляют определенную 
инертность мышления, сопротивляются переменам, блокируют или 
искажают информационные потоки. В некоторых источниках этот 
феномен именуется «синдромом клерка», который проявляется в 
стремлении утаить ту часть информации, которая может нарушить 
стабильность ситуации, повысить ответственность, и в результате по-
влиять на статус и оплату труда [Чернов, 2002].  
Говоря об отечественных организациях, нужно отметить, что 
наиболее остро проблема чувствуется на производственных предпри-
ятиях [Авдошина, 2003; Курбатова, Сикачева, 2005]. Можно предпо-
ложить, что в основе развития таких поведенческих феноменов лежит 
целая совокупность причин, объединяющая  объективных факторы,  
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такие как форма собственности предприятия, сфера деятельности, 
структура управления, особенности организационной культуры, а 
также некоторые субъективные факторы. В исследовании роли этих 
факторов заключается основная цель настоящей работы.  
Для достижения поставленной цели, прежде чем представить 
экспериментальные и аналитические материалы, необходимо опре-
делить основные понятия, используемые в работе. Под профессио-
нально-личностным потенциалом мы подразумеваем те личностные 
качества, которые обеспечивают профессиональные компетенции 
руководителей. К линейному мы относим средний и нижний уровень 
менеджмента, управляющий деятельностью производителей.  
 
Особенности деятельности линейных менеджеров 
современных производственных предприятий 
Задачей настоящего раздела является анализ специфики и усло-
вий трудовой деятельности линейных менеджеров, а также личност-
ных качеств, необходимых для ее успешной реализации. Решение 
этой задачи существенно ограничено недостаточным количеством на-
учной информации, раскрывающей суть проблемы.  
Наибольшее количество исследований деятельности линейного 
менеджмента проведено в период социалистической организации об-
щества. В то время линейный менеджмент рассматривался как основа 
производства, существовали отделы научной организации труда и со-
циологические службы, изучавшие процессы управления на предпри-
ятиях. 
По мнению ряда исследователей, отличительная особенность того 
периода заключалась в смешении функций среднего и нижнего ме-
неджмента, отсутствии принципиальных отличий в деятельности на-
чальника цеха и мастера, работе по принципу «Все делают все» [Дре-
гало, 1987; Кабалина, 1998; Тарасов, 1989]. Недостаток формализации 
должностных обязанностей приводил к тому, что ведущую роль в  
процессах управления и достижения плановых результатов играли 
неформальные межличностные отношения. Они же являлись меха-
низмом продвижения и развития карьеры. 
В известной работе «Психология управления» Ф. Генов изложил 
результаты разносторонних исследований особенностей труда руко-
водителей 1970–71 гг., посвятив значительное внимание специфике 
нижнего и среднего уровней менеджмента [Генов,1982]. 
В исследовании использовались различные методы: изучение доку-
ментов, наблюдение, регистрация и хронометрирование, беседа, реги-
страция структуры деятельности и психических проявлений. Анализ 
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управленческой деятельности позволил выделить следующие ее со-
ставляющие:  
• Управление производственным процессом, требующее специ-
альной (профессиональной) компетентности руководителя; 
• Действия организационно-административного характера, 
требующие определенного уровня способностей и умений 
организовывать и администрировать, оперативно решать 
проблемы, поставленные вышестоящими, равными или 
подчиненными звеньями управляемой системы, координи-
ровать и контролировать работу; 
• Деятельность по решению социально-бытовых проблем; 
• Деятельность, связанная с участием в общественных меро-
приятиях; 
• Деятельность личного характера. 
•  
Данные исследований, представленные на рис. 1, 2 показали, что 
для линейных менеджеров  было характерно следующее распределе-
ние временных затрат: для мастеров и начальников цехов ведущей 
являлась деятельность по управлению производством, однако у на-
чальников цехов существенно больше времени и усилий занимали 
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1 — производственная 
2 — организационно-административная 
3 — социально-бытовая 
4 — общественная 
5 — личная 
 
Рис. 2. Структура управленческой деятельности мастеров 
Источник: [Генов, 1982, с. 140] 
 
Экспертная оценка качеств, необходимых для выполнения управ-
ленческих действий линейным менеджментом, показала важность 
следующих характеристик (последовательно): профессиональной 
подготовки, организаторских способностей, волевых и коммуника-
тивных способностей. 
Основной вывод, который стоит подчеркнуть в контексте данной 
работы, заключается в том, что на период проведения исследования 
были отмечены отличия в структуре деятельности нижнего (мастеров) 
и среднего (начальники цехов) звеньев управленческой системы, про-
являющиеся в увеличении доли организационно-административных 
функций, и, соответственно, в наборе качеств, требующихся для их 
эффективного выполнения. Для того, чтобы переместить работника из 
одного уровня управления в другой, требовался отбор перспективных 
кандидатов и их дальнейшее обучение: хороший профессионал мог 
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обладать недостаточным набором навыков, сформированных на ниж-
нем уровне управления. Эту задачу решали кадровый резерв и систе-
матическое участие в системе повышения квалификации и переподго-
товки кадров.  
Годы переходного периода от одного социально-экономического 
уклада к другому преобразовали систему управления производством 
на всех уровнях: от идеологического до организационного. Изменив-
шаяся система ценностей и идеологических приоритетов вывела ра-
боту на производстве из приоритетных и престижных видов деятель-
ности, преобразование форм собственности изменило механизм 
управления и структуру трудовых  функций руководителей. К сожа-
лению, в этот период практически не изучались особенности деятель-
ности линейного менеджмента, все внимание было посвящено топ-
уровню, обеспечивающему организациям выживание в динамично 
меняющейся внешней среде. Исключение составили немногочислен-
ные работы, проводимые за счет грантов, финансируемых из-за рубе-
жа. Примером может служить лонгитюдное исследование межрегио-
нального Института сравнительных исследований трудовых отноше-
ний, посвященное изменению функций линейного менеджмента в пе-
риод с 1993 по 1998 гг., проведенное в рамках проекта под руково-
дством английского социолога Саймона Кларка (Simon Clark) [Каба-
лина, 1998]. Опрос охватил более 40 крупных и средних промышлен-
ных предприятий Кемерова, Самары, Сыктывкара и Москвы. Анализ 
результатов показал наличие трех существенных тенденций. Первая 
заключалась в усилении нагрузки линейного менеджмента: «Тради-
ционно плохая организация труда на рабочем месте приводит к тому, 
что мастер берет на себя часть функций рабочих или работников 
функциональных служб, в результате чего становится снабженцем, 
переносчиком деталей и инструмента, подсобным рабочим, а это 
снижает его авторитет и статус» [Кабалина, с.41]. Вторая тенденция 
заключается в росте дистанции между начальниками цехов и масте-
рами. Начальники цехов становятся более независимыми, растет раз-
рыв в заработной плате, а по функциям они приближаются к руково-
дителям высшего звена. Третья тенденция касается особенностей по-
ведения – оно тяготеет к старым образцам, зачастую проявляется в 
консервативной позиции по отношению к изменениям, поскольку они 
рассматриваются как очередной источник дополнительной нагрузки и 
угроза стабильности. Общая гипотеза, доказанная  исследователями, 
заключалась в следующем: «Для трансформации советского предпри-
ятия в капиталистическую форму недостаточно изменений в поведе-
нии высшего руководства, необходима модификация функций и по-
ложения руководителей среднего звена» [Кабалина, с.36]. 
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В контексте нашего исследования необходимо подчеркнуть важ-
ность выявленных тенденций: увеличивающийся рост  должностной и 
функциональной дистанции обостряет необходимость в отборе по-
тенциальных кандидатов на продвижение по карьерной лестнице и 
развитии управленческих навыков, соответствующих высшему уров-
ню управления и обеспечивающих  позитивное отношение к иннова-
ционным процессам. 
Начало ХХI века было отмечено рядом публикаций, касающихся 
практических аспектов  проблемы среднего менеджмента [Курбатова, 
Сикачева, 2005; Чернов, 2002]. Рефреном этих публикаций можно 
считать следующие слова: «Общая жалоба — «не тянет». А за этим 
чего только нет!.. Не понимает интересов компании... Боится прини-
мать решения... Не умеет правильно донести информацию... Не умеет 
«зажечь» своих подчиненных идеями компании...» [Курбатова, Сика-
чева, 2005, с.1]. Однако причины такого положения не исследуются, 
а, соответственно, и способы решения предлагаются не научно обос-
нованные, а относящиеся к сфере здравого смысла. Решение пробле-
мы затрудняется отсутствием  стандартизированных должностных 
спецификаций, методов оценки профессиональных и управленческих 
способностей руководителей и прогностических критериев отбора 
претендентов на эти должности.  
 
Исследование профессионально-личностного 
потенциала мастеров производственных предприятий 
Исследование было предпринято по инициативе HR-отделов двух 
крупных (10 000 работников) производственных Государственных 
унитарных предприятий (ГУП). Оба предприятия были заинтересова-
ны в помощи по формированию кадрового резерва и выборе наиболее 
перспективных кандидатов на продвижение. На обоих предприятиях в 
исследовании принял участие весь списочный состав работающих 
мастеров: 216 (предприятие Х) и 91 человек (предприятие У) соответ-
ственно. На момент проведения работ экономическое положение 
предприятий было достаточно устойчивым, текучесть персонала со-
ответствовала нормальному уровню, средняя заработная плата линей-
ных менеджеров находилась на среднем уровне (около 12 000 руб.).  
То, что руководство предприятий кроме профессиональных ха-
рактеристик решило использовать субъективные факторы для приня-
тия решения о развитии карьеры работников, соответствовало совре-
менной тенденции кадровой политики. В 2005 году Левада-центром в 
рамках госконтракта  было проведено исследование требований рабо-
тодателей к профессиональной подготовке рабочей силы. В опросе 
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приняли участие 1009 предприятий, среди которых 44 — ГУПы [Бон-
даренко Н.В., 2005; Красильникова М.Д., 2005]. Опрос показал, что 
многие работодатели среди прочих фильтров проводят оценку лич-
ных качеств: «На более чем половине предприятий при приеме на ра-
боту существуют определенные требования к личным качествам кан-
дидата. Причем при отборе служащих и квалифицированных рабочих 
оценка личных качеств начинает играть все более значимую роль» 
[Бондаренко Н., 2005, с.4]. Для линейных руководителей оценка лич-
ных качеств проводится в 55% случаев. Кроме того, была вывялена 
закономерность: на успешных предприятиях существовал более пол-
ный набор требований на должность/вакансию, чем на средних и не-
успешных. 
Практические задачи проведенного нами исследования заклю-
чались в: 
• Формировании кадрового резерва: отборе наиболее перспек-
тивных работников; 
• Выборе направления развития карьеры для каждого работ-
ника; 
Научные цели: 
• Выявление профессионально ценных личностных качеств, 
обеспечивающих успешное развитие карьеры; 
• Формирование методического подхода, обеспечивающего 
выявление профессионально ценных качеств, характеризую-
щих руководителей различного уровня менеджмента. 
Были выдвинуты следующие гипотезы: 
• Руководители нижнего уровня обладают профессионально-
личностным потенциалом, отличающим их от топ-
менеджеров; 
• В качестве методов оценки недостаточно использовать от-
дельные диагностические методики. Необходимо применять 
системный подход, включающий математико-статистические 
методы анализа эмпирических данных. 
Методы исследования 
В работе применена методология оценки, основанная на модели 
Бламберга-Прингла [M.Blumberg&C.Pringle, 1982]. Основное «допу-
щение» модели состоит в том, что поведение человека,  уровень и ка-
чество выполнения работы зависит от взаимодополняющих перемен-
ных, характеризующих личность и рабочую среду: способностей, го-













Рис. 3. Модель Бламберга–Прингла 
Источник: [M.Blumberg&C.Pringle, 1982, p.560–567]. 
 
Компоненты модели могут взаимодействовать между собой раз-
личным образом, наилучшее сочетание для выполнения работы – 
максимальная выраженность всех трех составляющих. Применение 
этой модели позволяет оценить выраженность как отдельных компо-
нентов, так и их сочетания. Выбор диагностических методик, оцени-
вающих эти переменные, основывался на принципах, сформулиро-
ванных  специалистами кафедры социальной психологии СПбГУ 
[Комплексная социально-психологическая методика оценки личности 
инженера, 1991].  
Способности в данном случае мы рассматривали как комплекс 
личностных качеств, обеспечивающих успешное выполнение профес-
сиональных действий. В качестве инструмента исследования мы ис-
пользовали 16-факторный личностный опросник Р.Кэттелла, который 
относится к 10 наиболее используемым в сфере бизнеса психологиче-
ским методам оценки персонала [The Daily Resource for Entrepreneurs, 
2006].  
Готовность мы оценивали по показателям трудовой мотивации 
руководителей. Использовали два метода: опросники «Якоря карье-
ры» Э. Шейна и «Структура мотивации трудовой деятельности» 
К.Замфир [Ильин, 1998; Чикер, 2000].  
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Возможность выполнения работы мы оценивали по параметру 
оценки профессионально ценных качеств работника его социальным 
окружением. В качестве метода использовалась процедура оценки 
360, основанная на перечне копметенций, характеризующих пять ос-
новных блоков: профессиональные умения, организационные качест-
ва, интеллектуальные характеристики, отношение к людям, общетру-
довую активность [Морозов, 2000]. В целях обеспечения объективно-
сти, процедура оценки начиналась с заполнения «Коммуникативной 
карты», в которой мастер указывал имена и должности людей, с кото-
рыми ему постоянно приходится контактировать во время рабочего 
процесса. Далее из этого списка выбирали шесть  экспертов, по два из 
каждого уровня должностной иерархии: вышестоящего уровня, гори-
зонтального уровня и подчиненных. Оценка проводилась анонимно. 
Полученные данные в дальнейшем усреднялись по  пяти блокам ха-
рактеристик.  
Результаты диагностики подвергались процедуре факторного 
анализа методом главных компонент. Основная задача факторизации 
заключалась в выявлении взаимосвязей показателей, характеризую-
щих три вектора модели Бламберга-Прингла. 
Результаты исследования 
Результаты исследования личностных качеств руководителей 
представлены на рис. 4. Отобраны данные 10 факторов теста Кэттел-
ла, имеющие отношения к профессиональным компетенциям руково-
дителя. Для сравнения использованы данные контрольных групп: топ-
менеджеров крупного производственного холдинга (65 человек) и 
предпринимателей – руководителей предприятий малого бизнеса (100 
человек). 
Результаты диагностики индивидуальных особенностей руково-
дителей нижнего уровня с помощью опросника Кэттелла продемонст-
рировали общую «усредненность» личностного профиля. По сравне-
нию с топ-менеджерами и предпринимателями они значительно менее 
общительны, эмоционально устойчивы, доминантны, уверены в себе, 
способны регулировать эмоциональные состояния. Эти особенности 
характерны для мастеров обоих предприятий. 
На фоне «усредненных» оценок выделяются: низкие показатели 
доминантности, внутренней напряженности (фактор Е, фактор Q4), 
высокие показатели озабоченности проблемами (фактор F), ответст-
венность, дисциплинированности (фактор G). 
Можно заключить, что руководители нижнего уровня управления 
стараются «не выделяться», отличаются ответственностью, серьезно-















1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Качества личности
мастера Х мастера У предприниматели топ-менеджеры
 
1. Общительность (фактор А) 
2. Интеллектуальность (фактор В) 
3. Эмоциональная устойчивость (фактор С) 
4. Доминантность (фактор Е) 
5. Беспечность (фактор F) 
6. Ответственность (фактор G) 
7. Социальная смелость (фактор Н) 
8. Зависимость от социальных оценок (фактор О) 
9. Самоконтроль (фактор Q3) 
10. Напряженность (фактор Q4) 
 
 
Рис. 4. Особенности личностного потенциала руководителей 
различного уровня управления 
 
Карьерные ориентации представлены на рис. 5. Данные сравни-
ваются с результатами группы топ-менеджеров. 
Ведущими ориентирами развития карьеры менеджеров нижнего 
уровня можно считать реализацию в профессионально-технической 
сфере, независимость, стабильность рабочего места, стабильность 
места жительства, ощущение полезности трудовой деятельности, 
возможность интегрировать интересы семьи и работы. У них не вы-
ражен интерес к реализации в сфере менеджмента и предпринима-














1 2 3 4 5 6 7 8 9
Карьерные ориентации
мастера Х мастера У топ-менеджеры
 
1.   Профессионально-техническая 
2.  Менеджмент 
3   Автономия 
4   Стабильность работы 
5   Стабильность места жительства 
6   Служение (полезность работы) 
7   Вызов (решение проблемных задач) 
8   Интеграция интересов семьи и работы 
9   Предпринимательство 
 
 
Рис. 5. Особенности карьерных ориентаций работников 
различных уровней управления 
 
Результаты оценки структуры трудовой мотивации представлены 
на рис. 6. 
Структура трудовой мотивации отражается в следующих приори-
тетах: на первом месте – интерес к содержанию работы, на втором – 
ориентация на заработки, продвижение и статус, на третьем – стрем-
ление избежать негативных санкций.  
На рис. 7 представлены данные экспертной оценки профессио-

























мастера х мастера у
 
1. Внутренняя мотивация 
2. Внешне-положительная мотивация 
3. Внешне-отрицательная мотивация 
























мастера х мастера у
 
1. Профессиональные умения 
2. Организаторские качества  
3. Интеллектуальные характеристики  
4. Отношение к людям  
5. Общетрудовая активность 
Рис. 7. Экспертная оценка профессиональных компетенций руководителя 
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Наименьшую оценку получили компетенции, характеризующие 
интеллектуальные способности, наибольшую — умение строить меж-
личностные отношения и трудолюбие, работоспособность. 
Выявленные особенности профессионально-личностного потен-
циала характеризуют руководителей нижнего уровня менеджмента 
как людей работоспособных, исполнительных, профессионалов в сво-
ей технической сфере,  умеющих себя контролировать, стремящихся к 
стабильности и соблюдению суверенитета, не проявляющих особого 
рвения к карьерному продвижению в сфере менеджмента. Весь набор 
этих качеств указывает на тенденцию к консервативному поведению. 
Задача следующего этапа исследования заключалась в анализе 
взаимосвязи показателей всех трех векторов оценки по модели Блам-
берга-Прингла. Результаты факторного анализа данных предприятия 
Х представлены в таблицах 1,2. В процессе анализа удалось выявить 
два фактора, объединяющие показатели трех векторов оценки. Для 





Показатели, вошедшие в фактор «Мастера-специалисты» 
(p<0,05) 
 




Опросник Кэттелла (факторы): 
• С эмоциональная устойчивость 
• G организованность, обязательность 
• Q3 высокий самоконтроль 




Карьерные ориентации (шкалы): 
• Служение (полезность работы людям) 
• Реализация в профессионально-технической 
сфере 
• Стабильность места работы 
• ( - ) Автономия 
• (-) Стремление к предпринимательской 
деятельности 




Показатели, вошедшие в фактор «Мастера-карьеристы» (p<0,05) 
 




Опросник Кэттелла (факторы): 
• А  высокая общительность 
• С  эмоциональная устойчивость 
• F  жизнерадостность, беспечность 
• Н  социальная смелость 
• Q3  высокий самоконтроль 





• реализация в сфере менеджмента 
• стремление решать сложные задачи (вызов) 
• реализация в профессионально-технической сфере
• стремление к автономии 
• стабильность работы 
• служение 
• интеграция интересов семьи и работы 
• предпринимательство 
Трудовая  мотивация: 
• высокая внутренняя положительная  
• высокая внешняя положительная  
Экспертная 
оценка 
• ( -)  профессиональные умения 
• ( -)  отношение к людям 
 
Приведенные данные свидетельствуют, что наибольшей степе-
нью принятия коллегами по работе пользуются мастера, обладающие 
«традиционным» потенциалом руководителя нижнего уровня. Работ-
ники, демонстрирующие качества, отличающиеся от «усредненного» 
портрета мастера: коммуникабельные, обладающие карьерными  ам-
бициями, предпринимательским стилем, отторгаются социальной ра-
бочей средой.  
Результаты факторного анализа данных предприятия У представ-
лены в таблицах 3,4. В этом варианте были также выделены два фак-
тора, объединяющие показатели трех векторов оценки. Первый полу-




Показатели, вошедшие в фактор «Мастера» (p<0,05) 
 
Группа характеристик Показатели 
Интегральные 
личностные особенности 
Опросник Кэттелла (факторы): 
• Q3  высокий самоконтроль 
• О зависимость от социальных оценок 
Особенности трудовой 
мотивации 
• Внешне-положительная мотивация 
Экспертная оценка Все показатели экспертной оценки 
 
Таблица 4 
Показатели, вошедшие в фактор «Мастера-карьеристы» 
(p<0,05) 
 
Группа характеристик Показатели 
Интегральные 
личностные особенности 
Опросник Кэттелла (факторы): 
• Е стремление к лидерству 
• F жизнерадостность, беспечность 




• реализация в профессионально-
технической сфере 
• вызов (решение проблемных задач) 
• реализация в сфере менеджмента 
• служение 






Экспертная оценка • ( - ) организаторские способности 
• ( - ) отношение к людям 
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Можно отметить, что и в этом случае выделены два фактора, 
объединяющих показатели трех векторов оценки, однако содержание 
первого фактора несколько отличается от набора показателей пред-
приятия Х. В данном  случае в портрете «традиционных» мастеров, 
кроме способности к самоконтролю, в большей степени акцентиру-
ются особенности, связанные с зависимостью от социального окру-
жения. Именно это отличает их от другой группы. «Мастера-
карьеристы», аналогично с предприятием Х, отличаются коммуни-
кабельностью, выраженными карьерными устремлениями, высокой 
степенью мотивации, предпринимательской направленностью. Они, 
также как и в первом случае, получают негативную экспертную 
оценку. 
Исследование позволило выявить две различные группы показа-
телей, характеризующих профессионально-личностный потенциал 
представителей линейного менеджмента. Основное отличие между 
этими группами заключается в уровне социальной активности, пред-
приимчивости. В работе специалистов группы McKinsey высказыва-
лось предположение о возможности существования двух различных 
типов организационного поведения: «Компании должны знать, что 
менеджеры среднего звена бывают двух типов, и оба скорее всего 
трудятся у них. Менеджеров первого типа не интересует карьера, у 
них нет соответствующих задатков, но они играют важную роль в 
компании, поскольку обладают обширным опытом и досконально 
знают свою работу. Менеджеры второго типа – это люди, которые 
стремятся  сделать карьеру и которые, вероятно, однажды займут 
высшие посты в организации. Компании нужны менеджеры обоих 
типов, но как первые, так и вторые могут препятствовать переменам, 
если это будет в их интересах» [Не только наверху, с.30]. Наши ис-
следование подтвердило правильность этого предположения на мате-
риале отечественных производственных предприятий.  
Подход, развивающий методологические принципы модели 
Бламберга-Прингла и методические рекомендации, разработанные со-
трудниками кафедры социальной психологии СПбГУ, доказал свою 
применимость в качестве инструмента оценки профессионально-
личностного потенциала руководителей. Информация, полученная с 
его помощью, может быть использована для разработки  рекоменда-
ций относительно планов карьеры каждого конкретного работника. 
Так, к примеру, на предприятии Х было рекомендовано 42 человека 
включить в резерв дублеров, 76 — в перспективный резерв, 88 — в 
планы повышения профессионально-технической квалификации. Ре-
зерв (дублеры) — это руководители – кандидаты на замещение опре-
деленных ключевых должностей компании, которые готовы к работе 
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в этих должностях в настоящий момент или в ближайшем будущем. 
Перспективный резерв (ресурс) — это молодые сотрудники с лидер-
скими качествами, которые в перспективе могут занять руководящие 
должности в компании. Особое внимание в подготовке этой группы 
уделяется развитию общих управленческих знаний и навыков. Для 
тех, кто не проявляет желания продвигаться «вверх и вперед» по 
карьерной лестнице, более применима схема «карьерной решетки», по 
которой возможно профессиональное развитие в горизонтальном на-
правлении [Platening: Redefining Success at Work, 2006]. Систематизи-
рованный и прозрачный подход к управлению карьерой в таком вари-
анте аргументирован реальными представлениями о профессиональ-
но-личностном потенциале специалиста и его заинтересованностью в 
дальнейшем продвижении.  
Особого внимания засуживает проблема «оценки-360». Совер-
шенно очевидно, что ее результатами следует пользоваться с особой 
осторожностью и в определенных целях, поскольку она может зави-
сеть от многих субъективных эффектов: «ореола», когда позитивная 
оценка личности человека распространяется оптом на все его качест-
ва, в том числе — профессиональные, или «белой вороны», когда ка-
чества, отличные от привычных, воспринимаются с отрицательным 
знаком. 
 
Выводы и рекомендации 
• Руководители нижнего уровня обладают личностным потен-
циалом, отличающим их от топ-менеджеров, эти отличия можно рас-
сматривать в качестве критериев оценки при отборе персонала и пла-
нирования развития карьеры; 
• В качестве методов оценки недостаточно использовать отдель-
ные диагностические методики. Необходимо применять системный 
подход, включающий оценку взаимодополняющих переменных: спо-
собностей, готовности и возможностей выполнять работу, а также ма-
тематико-статистические методы анализа эмпирических данных; 
• Результаты «Оценки-360» не могут быть использованы в каче-
стве единственного критерия решения об уровне профессионализма и 
перспективах развития карьеры руководителя;  
• Системный анализ данных, основанный на модели Бламберга-
Прингла, позволил определить симптомокомплексы показателей, ха-
рактеризующих профессионально-личностный потенциал «Мастеров-
специалистов» и «Мастеров-карьеристов»; 
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• Руководителей, обладающих симптомокомплексом «Мастеров-
специалистов», целесообразно включать в систему повышения про-
фессионально-технической квалификации, а в качестве направления 
развития карьеры использовать горизонтальную ротацию; 
• Руководителей, обладающих симптомокомплексом «Мастеров-
Карьеристов», целесообразно включать в резерв управления, вклю-
чать в программы повышения управленческой квалификации, плани-
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